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経営過程と外部環境に関する一考察
小　林　俊　治
　経営の総過程は外部環境（・・temal　enVirOnm・nt）に対する適応と反掻を基軸
に展開されている。それゆえ，企業はそれをとりまく杜会の支配的な価値体系
の存在を無視することは出来ない。だが，外部環境が企業（経営）に対しても
つこのような重要性にもかかわらず，経営学においては，これまで，いわぼこ
の経営と杜会との接点を理論化しようとする問題意識が希薄であった。その原
因の一つは，経営理論の最も発展Lた，ドイツおよびアメリカ合衆国におげる，
マネジメソト・セオリストが自国の企業経営のみを認識対象としたことに求め
　　　ωられよう。その場合，企業をとりまく環境はコソスタソトとみなされ，理論的
追求の対象たりえなかった。経営理論は，したがって，求心的志向をもつにい
たったのである。そこでは「経営のほとんどの研究は一そこにおいて経営活
動がなされるであろう外都環境へそれほどの注意も払わずに一『経営』と名
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　12〕付げられた『ブラック・ボックス　（B1ack　box）』の申で行なわれてきた」ので
ある。
　だが，最近における，経済成長の諾問題およびワールド・エソタプライズ
（Wo・1d　ent・rprise）の台頭は，こうした環境への配慮を欠いた理論がrアメリカ
経営学」たいし「ドイツ経営学」となりえても，経営の一般理論にはほど遠い
ことを示している。それでは，今日，存在する各種のアプローチは，経営の一
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　13〕般理論の樹立もしくはグローバルなコソテキストにおげる経営の解明にさいし
て，どのような限界をもっているのであろうか。その点をファーマーとリヅチ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ωマソ（R．N．Fa・m・r・nd　B．肌Ri・hman）は次のように指摘Lている。
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　1　マネジメソト・プロセスもしくはユニバーサリスト・アプローチ
（ManagementProcessorUniversalistApProach）クーソツ（H．Koontz）および
フエイヨル（H・Fayol）によって代表されるこのアプ回一チは，所与の環境に
おいて，企業の効率的活動を実現するために，その企業に適用可能な原則およ
びテクニックを追求する。それゆえ，企業の存続と成長（内部運動）が外部環
境の影響をかなり受げるということを，たとえ認識しているとLても，彼らの
理論体系に入れようとはしないのである。Lたがって，このアプローチを生み
だした先進諾国の経営活動に対する一般的ガイド・ラインとなりえても，個別
ケースに適用するには，多くの面（コミュニケーショソCOmm㎜iCatiOn，モテ
ィベーショソmotiV・ti㎝等）において肉づけを必要とするのである。
　2　経験的および政策的アプローチ（Empiri・・l　and　P01icy　Appro・ch）　この
アプローチは，経営学を経営経験の研究とみなし，あるいは時として，この経
験を学生および実際の経営関係者に伝達する手段とみなすのである。研究は，
主として，経営政策，間題解決およびケースの分析へと向げられている。比較
経営の問題に関するこのアプローチの限界は，経営のセッテソグが変れば，経
営管理者の経験および活動も異たるという点にある。そLて，デール（E－Da1e）
によって代表されるこの傾向は，まだ概念的枠組一経営のバフォーマソスに
大きな影響を与える主要な環境要因を提示する一を発展させてないのであ
る。
　3　ピヘヴォラリスト・アプローチ　（Behaviora1istApProach）このアプロー
チの目的は，組織目的のより効率的た実現をめざして，組織におげる人間のモ
ティベーショソ（Motivation）とビヘーヴァー（Beha切or）を解明し，記述する
ことである。したがって，人間関係論的アプローチと近代組織理論的アプロー
チもこの系譜に属するといえよう。このアプローチによる研究の成果が，主と
してアメリカ合衆国においてあげられているため，異質の文化を持っ杜会にお
けるそのオペレーシ亘ナル（Op・r・ti㎝al）た有効性に関しては若干の疑問が残
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されている。すなわち，比較経営学的観点にたつとき，経営の行動科学の成果
は，異なった価値体系をもつ経営風土に適用される場合，その分析の焦点およ
び概念的枠組が一定の杜会的工一トスのもとにおける組織内現象へと集中Lて
いるため，大きな修正を必要とする。
　4　意思決定論的アブローチ（D㏄isi㎝alApp・0ach）これは方法的にみて二
つの傾向に区分できる。それは，個人もしくは組織の意思決定過程の杜会学的
・心理学的分析をなす記述的傾向と意思決定を合理的なものとみ匁L，最適た
決定がなされる過程を数学的・論理学的に分析する規範的傾向（経営科学）で
ある。比較経営学的にみると，このアプローチの主要な限界は次の点にある。
すなわち現実の意思決定過程，意思決定老の態度および目標，そして一おそ
らく最も重要なことであろうが一実際になされる意思決定のタイプが異なっ
た環境における組織においては異なる傾向をもつということにある。
　以上，これまでの各種のアプローチが異質の文化的，経済的環境に適用され
た場合，十分にオベレーショナルな概念的枠組を提供しえないこと，およびそ
の原因が経営の外都環境をあまりにもコソスタソトとみなしすぎたこと，を明
きらかにLたo
　経営の国際比較をなす比較経営学は，その点，異なった環境をもつさまざま
な経営を研究対象とするため，必然的に，経営過程と外部環境との相互関係を
考慮するようになる。小稿はこの経営過程と外都環境との間題を，ファーマー
とリヅチマソ（R．Farmer　and　B・Richman）の比較経営学の方法によって，考
　　　　　　　　　　　　㈲察しようとするものである。
注（1）その点，広いパースペクティブをもって書かれたコール（A－H・Cole）の
　　“Business　Enterprise　in　its　Social　Setting”（Ha岬ard　UniγPress．1959，申
　　川敬一郎訳r経営と杜会」ダイヤモンド杜）は，マネジメント・セオリストに多
　　くの示唆を与えようo
　（2〕R．Farmer　and　B．Richman，Comparative　Management　and　Economic
　　Progress，1965，Ir冊in，p，5．
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（3〕Califomia　Management　Review・Summer1966，p・31・“Business　Enterprise
　in　a　GIobal　Context”by　E．P．Raia
（4）R－Farmer　and　B－Richman，ibid．，pp．5＿10．
（5）R．Farmer　and　B．Richman，ibid、
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　ファーマーとリッチマソによれぼ，経営過程の主要な要素は次のように分類
　　ωされる。
　　　　　B一：プラソニソグとイノベーショソ（PlanningandImOvatiOn）
　B1．1追求される基本的組織目的およびそのオペレーシ自ナルな表示形態
　B1．呈利用されるプラソのタイプ
　B。．呂プラソとプラソニソグの時問的視野
　B…　企業活動がプラソに明記される（前もってプログラム化される）程度
　Bl・5プラソの柔軟性
　B1、。プラ：ノニソグとデシジョソ・メイキソグにさいLて用いられる方法，テクニヅ
　　　クおよびツール
　Bl・・プラ：■ニソグヘの従業員参加の範囲と有効性
　B・・8計薗化過程におげる経営者層のビヘーヴァー
　B1一冨プランニソグにおける情報のゆがみの程度
　Bユ．m困果関係および将来の間題を扱うさいに，企業構成員一管理著と非管理者と
　　　もに一によって科学的方法が効果的に適用される程度
　Bl－H一定期間の企業活動におげるイノベーショソとリスク・ティキソグの健質，程
　　　度および採用率
　B川変化とイノベーショソを企業活動に導入することの難易
　　　　　B呈：コソトローノレ（Contro1）
　B呈・・異たった領域（たとえぱ生産，マ・一ケヅテソグ，財務人事）において用いら
　　　れる藪略的行動と統制基準のタイブ
　B…　用いられる統制技術のタイプ
　B。一呈統制のために用いられる情報フイードバック・システムの性質と構造
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B呈・・矯正行動をとる時期と手続
B姑　人事統制の強弱
B圭．。採帽された全体的なコソトロール・システムから生じる意図せざる緕果の範囲
　　と性質
B筥．。泰態を計画通りに強制せんとする場合のコソトロール・システムの有効性
　　　　B3：組　　織
B昔、i代表的企業およびその主要た都門の規僕
Bl．筥権隈の集権化もしくは分権化の程度
B茗、害労働の特殊化（分業）の程度
B呂、ヨ統制の範囲
B一．喧諸活動の基本的な部門化とグループ化，サービス部門の範囲と利用
B苦、田ゼネラル・スタヅフとスペシャリストの範囲と利用
B昔．。職能的権限の範囲と利用
B芭．8権隈一責任関係に関する組織止の渥乱と摩擦の範囲と程度
B茗．・委員会および集団的意思決定の範囲と利用
B苫．。u非公弐組織の性質，範囲および利用
B茗．H組織構造（すなわち，公武組織）が，諸条件の変化を引き起しそして（もしく
　　は）それに適応することに関して，メカニカルであるかフレキシブルであるか
　　　　B。：配員（Sta欄ng）
B。．。人員募集の方法
B4．2
B州
B｛．4
B4一ヨ
採用と昇進の基準
人事評価の技術と基準
職務記述書の栓質と使用
報酬のレベルおよび付カ目給付と従業員サービスの佳賀と範囲
B。．直企業の訓練プログラムと活動の性質，範麗および時間
B。．。イソフォーマルた個人啓発の範囲
B。．8レイオフと解雇に関する方針と手続
B。．宮もはや不必要なもしくは望ましくない従業員の解雇の難易
B。．、o望ましい技術と能力をもつすべてのタイブの従業員を確保し維持することの難
　　易
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　　　　　B・：監督・リーダーシヅプおよびモティベーショソ（MotivatiOn）
B。一、権威的対参加的経営の程度と範囲（これは専制的対助言的監督に相応する）
　Bヨ・望嘩理者屡をモティベートするための技法と方法
Bヨー・非管理着屡をモティベートするための技法と方法
B。一。監督のテクニヅク
Bヨ・・コミュニケーション構造と技術
B。一。すべてのタイプの従業貫間において，コミュニケーションが効果をもたない範
　　囲と程度
B。。。従業員を能率的に作業させ，彼らの成果と能カを次第に改善させていくように
　　モティベートすることの難易（この冒的のために使用されるであろうイソセンテ
　　　イブのタイプに関係なく）
Bヨー8個人，作業集団，部課の利害および目的と企業全体のそれとの間の同一化の程
　　度と範囲
B5．邊あらゆるタイプの従業員間におげる信頼と協同もしくはコソフリクトと不信の
　　程度と範囲
Bl・1富従業員問における不満，欠勤および退職の程度と範囲
B呈．H労働制限貫行，非生産的交渉，コソフリクト等々から生じる時間と労力のムダ
　　の程度と範囲
　　　　B6：マーケヅテイソグ（Marketing）（遂行される方針）
B6・1プロダクト・ライソ（多様化対専門化の程度，変化率，品質）
B…　配給径路およびカストマーのタイプと分布
B・・畠価格設定（主要な製品のコスト，利益率，販売量および業界のデスカソト構造）
B。一。販売促進と主要なセールス・アヅピール（販売促進のタイプと漬極性）
　　　　B7：生産と調達
B。一。作るか，購入するか（都品，材料，施設，サーピス，下請げが利用される範囲等）
B・・2主なサプライヤー（Supplier）の数，タイプおよび所在
B。一昔主要材料調達のタイミソグ
B…　平均在庫レベル（主要材料，仕掛品，完成品）
B〒一ヨ最小，最大および平均生産高
B。．6生産活動が安定している度合
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B岬　主要製品に用いられる投入要素のコソビネーショソ
B巾呂基礎的な生産プロセス
B。．。企業活動における自動化と機械化の範囲
　　　　B8：研究開発（P＆D）
B・．・研究開発活動の性質と範囲（たとえぱ，襲品開発と改良，新材料の使用・新し
　　い生産プ同セスと技術
　　　　B。：財　　務
B筥、1資金調達のタイブとコスト（たとえぱ，エクィティ（equity），借入，短期，長
　　期）
Bヨ、2資本の源泉
B”　資本の主要な用途
B萄、。資本の保護
B纈．・収益の分配
　　　　B．o：公的および対外的関係
（主要な外部の機関および組織にたいする企業経営者の関係，態度および方針）
B仙．。カストマーおよびコソシュマー関係（たとえぱ，経営者は顧客の忠誠と満足を
　　重要であるとみなすか，もしくは，経営老は主とLて短期の成果ないし性急な利
　　潤に興味をもっているか？）
B1o、里サプライヤー関係
Bm．雪投資著および債権老関係
Bm．。労働組合関係
B舳政府関係
Bm．6コミ畠ニティー関係（たとえば，教育機関，商工会議所，業界および専門職団
　　体，杜会福祉活動）
　以上がファーマーとリヅチマソによる経営遇程の分類である。ここでは経営
過程がたんに伝統的なPiaming，Organizing，Directing　and　Control1ingと
いうように考えられているのみでたく，フロー（FI・w）とLても理解されてい
る点に注意したげれぱたらたい。この経営過程に対するファーマーとリヅチマ
ソの理解は後に批判するとLて，ここではさらに彼等による外部制約要因を明
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きらかにしておこう。彼等はまず主要な外部制約要因を，教育的一文化的変数
（EducationaLCu1tu・al　Variabl・s），杜会学的一文化的変数（S・cio109i・al－C・肚u・al
Va工iabl・s），政治的一法的変数（POlitic・1－L・gal　Variabl・s），経済的変数（Ec・no－
mic　V・・iab1・s）にわげ，これらの制約要因とさきに述べた経営過程との相関を
第1図のように示している。。それではまず，主要な環境制約要因の概念的枠
　　　　　　　　　　　　ω組を明きらかにLておこう。
　　　　C、：教育的一文化的変数
C1．。識字水準：読み，書きそして簡単な算術ができる人口のうち現職の産業労働者
　　が占める割合，および成人の平均修学年限
Cl．。特殊な職業的ないし技術的訓練と一般申号教育：産業的企業の直接的な統制と
　　監督のもとにないこの種の教育と訓練の範囲。タイプおよび質：かかる教育ない
　　L訓練を受けた人々の々イプ，数と質，および産業労働者間におげるその割合
C、．ヨ高等教育：高校卒業以上の学歴をもつ人口のうち産業労働老の割合，プラスか
　　かる教青のタイプと質：高等教育をうげる人閻のタイプ
Cl．・特別な経営者開発プログラム：経営者開発プログラムの範囲と質（企業によっ
　　てなされるものでなく，管理考ともしくは潜在管理者の技能と能力を改良するた
　　めのもの）：かかるプログラムを修了したもしくは出席中の種々のタイプの管理
　　老と潜在管理者の数と質
Cl．ヨ教育に対する態度：教育および知識の獲榊こ対する一般のそして支配的文化の
　　態度（教育が望ましいと想定した上での）：種々のタイプの教育に対する一般の
　　態度
Cl．・要求にあった教育：ある因の公式的教育および訓練のタイプが，スキルと課題
　　達成のあらゆるレベルにおいて、企業の要求に応じる範囲と程度，これは本質的
　　に総括的なカテゴリーである。間題となる職務のタイプによっては上述のとは異
　　なった教育的制約がより重要であろう。
　　　　C2：社会学的一文化的変数
C皇．I産業経営者と産業経営に対する態度：あらゆる種類の産業および商業の経営者
　　に対する一般のもしくは支配的な杜会の態度と経営者が彼等の経営職務をいかに
　　評価する煩向にあるか
C望．。権限および下位者に対する見方：権限と下位老に対する一般の，もしくは支配
　　的文化の態度，および産業経営老が彼等の権限と下位者をいかにみなす傾向に出
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　　るかo
C皇．語組織間の協同：企業，政府機関，労働組合，教育機関，その他関係ある組織が
　　産業能率と一般的経済進歩に役立つように協同する範囲と程度
C皇・・業績追求と労働に対する態度：産業における個人もしくは集団の業績追求と生
　　産労働に対する一般のもLくは支配的文化の態度
C呈一。階級構造と個人の移動：ある国におけの杜会階級および個人の垂直的および水
　　平的移動の機会の範囲とそれを達成しうる手段
C洲　富と物質的利益：一般的に，異なったところから富を獲得することは，杜会的
　　に望ましいと考えられるかど5か，および産業労働老が物質的利益をいかにみる
　　傾向にあるカ・
C呈・・科学的方法に対する態度：種々のタイプの経営的，技術的，経済的，社会的簡
　　題解決のさいに合理的，予測的テクニヅクスを用いることに対する一般杜会およ
　　び支配的な個人の態度
C。．宕危険負担に対する態度：商業と産業における特殊たタイプの危険負担に対する
　　支配的な見方のみならず，種々の個人的た，集団的たもしくは国家的なリスク・
　　テイキソグを次すことが一般的に好ましいものとされているかどうか。ある特定
　　の国において危険負担が合理的過程とたる程度と範囲
C呈．g変化に対する態度：ある国における産業のパフォーマソスに直接関係をもつす
　　べてのタイプの社会的変化に対する一般文化の態度，および企業活動におけるす
　　べてのタイプの重要な変化に対する産業労働老の支配的態度
　　　　C語：政治的一法的変数
C呂一1取引に関係ある法規：商法一般，労働法，税法および経営に関連する一般法規
　　の点からみた，法体系の質，能率および有効性，強制の程度．信頼性等々
C雪一。防衛および軍泰政策：仮想敵国との通商，購買政策，戦略的産業の開発，労働
　　力および他の資源の獲得競争等々の観点からみた防衛政策の産業的企業へのイソ
　　パクト
C詔．誼外交政策：取引制隈，割当，税率，関税，経済同盟，外国為替，対外援助等々
　　の観点からみた外交政策の産業的企業へのイソパクト
C。一。政治的安定性：産業的企薬への革命．政治体制の変化、長期閥にわたる安定性
　　もしくは不安定性等の影響
C芭一。政治組織：憲法からみた政治組織のタイプ，中央集権化もしくは分権化，産業
　　一政痢関係におけるレヅド・テープ．遅延，不確定性および渥乱の程度と範囲
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C畠．。法規変更の柔歓性：産業的企業の効率的経営の障害となる条件が変更されうる
　　程度およびかかる変化のタイミソグ，法律活動の予測可能性と確実性等々
　　　　C。：経済的変数
C。一。一般経済的枠組：当該国家の全体的経済組織（すなわち資本主義的，マルキス
　　ト的，混合的）のごとき要素をふくめて
C。．里中央銀行制度および金融政策：中央銀行制度の組織と操作（商業銀行のコソト
　　ロール，貨幣供給をコソトロールする能力と意思，倣格安定に関する政府の政策
　　の有効性，商業銀行の預貸率，割引，信用制隈等々をふくめた）
C。一語フイスカル・ポリシー：政府支出，そのタイミ：ノグおよびイソバクトに関する
　　一般的政策，欠損、余剰もしくは均衡の一般的レベル，国民総生産に政府支出が
　　占める全割合
C。．。経済的安定性：不況および好況という経済的変動に対する当該経済の弱さ，価
　　楕安定および全般的な経済成長の安定性
C。一。資本市場の組織：株式および杜廣取引のごとき市場が存在すること，その廉直
　　性，有効性および全体的な効果，貸出L政策および経営者への信用のアベイラピ
　　リテイー（availability）をふくめた，商業銀行制度の規模と役割，椙互銀行，政
　　府出資の貸出機関，保険会杜の貸出L活動，等々のごときその他の資本源泉の存
　　在
C。一〇生産資源：一人当りの資本と土地（農業資源と原料）の相対的共絵量，労働力
　　の規模と一般的健康状態
C…　市場の規模：その国における総有効需要プラス関達する輸出市場
C…　杜会先行資本および外部経済：動力，水，コミュニケーショソ・システム．輸
　　送機関，公共の倉庫，物理的運送施設，住宅等のアベイラピリティーと質
　ファーマーとリッチマソによるこれらの概念的枠組はかならずしも包括的と
はいえない。たとえぼ，経営過程においては研究開発の過程と研究所内の権限
構造との問題が，また外部環境要因においては，その国の産業構造の特質が考
慮されるべきであろう。
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主要経営要素と外部制約要因表
　　C君
政治的一法的
123456
　　C呈杜会学的123456789
X××××X
X×××××
××××××
××××××
×X××　×
×××　　×
×
××
×X××××
××××××
××
X×
　　×X
　　X×X
X××××
??????
×X××××
×
X
??????
×??????
×X
????
???
?????????????×　××XX
　×X×
　　××
　×××　×
　　X　X　×　×
X×××X×
X×　×XX×XXX×X　X　××
××　XX×
XXXX××
××　×XXX××
××　×　　×XX
×X　×　　×××
　X　×　　×××
××X×X××　×
X×　×××××X
×XX×××X　×
×XX××X××X××　××××
×XX×X××
X×　X×　×
××X××　×
××X×X　X
××　××　×
××　X×　×
XX　××　X　×
X×　×X
X×　XX　×××
×××X
×××X
X××XX×　×
××X×
××××　×
×××　X
XX　×
X×
X×X×
?????????
XX
X×
X×
×X
×X
×X
×X
××
X×
X×××
××X×
X×X××　XX
×××
×X×X×XX　XXX×X×××
第
??
23456
　　　X
××××　X
　×××
　×××　X
　XXXX××
××X×X×
　X××××
××××XX
×××××X
×××××X
XX××X×
×XXXXXXX×X　X×X××　X
X×××　X
××XX×X×××XXXX××　X
××X×　X
X××XXX××××
×X×X×XXX　×××
X×××
X
X
×
X
××X××X
　××X　X
X×××　X
　×××XX
X××××X
　×　×X×
　××X××
　××X　×
×××XXXX×X×X×　　　　X
X×X×XX
X×X×　X×X　X×　　×X
××X×XXX×XX　X×XXX×X××X××X
×　　　X
B1・
????
筥B
B里・
B4・
B5・
66
　　　10　××xxx×　××××x×　x×　×　　　　　　　　　x　×
　　　11　　　　　　　××x×x×　　　　×　　　×x　x　　x　×
B6・・…1　　xxx××××　××××x×xx　　　2　　　　　　　 　　×　　　×　　　×××　　 　 ××xx ××
　　　3　　　　　　　　　　×　　　×　　　×x×　　　　×××x××××
　　　4　×　　　　　　　　　　×x××　　×　　　　　　x　　x　　xx
B？・・・…　1　　　　　　　　　　　x　　　　×　　　　×××　　　　　x　　xxx××
　　　2　　　　　　　　　×　　　x　　　××x　　　　×　　xxxx×
　　　3　　　　　　　　　×　　　×　　　　×　　　　　×　　x×　××
　　　4　　　　　　　　　　×　　　×x　　　××　　　　×　　×××××
　　　5　　　×　××　××　x××x××　　　6　　x××××x×××x××××××　　　7××××x××××××　　×××　　×x××xx××　　　8×××　x×　x　　　××××　x　x×xx×　　　9　X×X　　×　　　　　　　×　　　××XX　　　×　　X××××
B8・・…　1　x×××××　　　　　　　x××　　x××　　　×　　×x×xx
B9・・・…　1　　　　　　　　　　　　x××　　×　　××　　xx×xx××
　　　2
　　　3　　　　　　　　×　　　　××x　　×　××　　　××x××××
　　　4　　　　　　　×　　　　×××x　×××　　　　××x×××××
　　　5　　　　　　　　　　　　　××××　××××　　　×x×××
　　　6　　　　　　　　×　　xx××××　x　　　　　　x　　x×
Bm“…　1　　　　　　　　　　　　　x××××　　x　x×　　　　×　　　x　×
　　　2　　　　　　　　　×xx××××　　××x×　　　×　　x××　×
　　　3　　　　　　　　　×××××x××　×　××　　　××x×××
　　　4　×××　　×　x××x×x×　　　×　×x××　x×x×　×
　　　　5　　　　　　　　×××××x×××　×xxx××　x
　　　6　xx×××　　×xxx××××x　×　　×xx　×
（×はBとCとが相関していることを示す。）
〔Farmer　and　Richman，p．38〕
　それゆえ，以上の概念的枠組，その槽関図表（第1表）および各国におげる
　　　　　　　　帽〕外部環寛要因の評価（第2表）を手掛にして，われわれなりに主題に接近して
いこう。
　プラソニソグとイノベーシ旨ソ：企業の存続と成長が適正な計画に依存して
いることは明きらかである。そして目的の設定から各プロジェクトの設定まで
には多くの経営外部的要素が考慮されねぱならない。第一に，企業が追求する
目的（行動規範）は経営的成果であり，他方，杜会が企業に期待するものは各
種の効用である。ここに企業と杜会との問にある種の目的の相違がすでにビル
ト・イソされているのである。第1図はこの関係をB＝∫（C。一。，C。。i，C。．3，
C2．4，C2．5，C2．6，C2．？，C2．8，C里．9，C3．1，C3．2，C呂．4，C含、5，C君．伍，C｛・1，
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第2表外部制約要因の評価
制約要因 米国 オヲ＝ノダ 英国 日本 ソ運 メキシ：1ブラジ1レア　ラ　プ達　　合 イソード サ　ウ　ジアラピア
教　育　的
Cl－1
工・2
工・3
1・4
i・5
1・6
00
25
50
25
25
25
TotalCi　250
95
20
42
24
23
23
27
95
15
25
11
20
19
185
95
19
22
13
19
17
185
95
17
21
19
22
19
193
90
23
32
17
24
18
204
40
　8
　8
　7
13
　8
84
35
　7
　7
612
　7
74
25
　8
　9
　6
10
11
69
25
　5
　7
　6
10
　7
60
15
　2
　2
　1
11
　2
33
杜会学的
C2．1
1・3
2・4
皇・6
2・7
2・8
コ・9
30
10
20
70
20
10
50
20
20
TotaヱC2　250
24
　8
16
64
17
　8
42
17
18
14
24
　7
16
62
14
　7
37
13
15
195
18
　6
12
54
12
　6
35
12
12
167
26
　9
18
67
12
　7
30
13
15
197
27
　8
12
66
18
　9
31
14
12
197
17
　4
14
30
12
　6
23
11
12
129
18
　4
13
28
11
622
10
11
123
17
　3
　7
30
13
　4
15
　7
　6
112
15
　3
　4
23
　6
　4
14
　8
5■
82■
19
　3
13
18
10
　7
　5
　5
10
90
法的一政治的
C出1
昔・呈
君・宮
君・4
宮・ヨ
昔・6
80
20
25
80
25
20
TotaiC里　250
66
15
15
75
19
15
205
69
15
22
72
21
10
209
68
16
16
68
21
17
208
48
19
20
61
18
14
180
40
　8
10
70
10
10
148
30
13
13
55
14
10
135
30
10
12
25
　8
10
95
25
　3
　5
47
　8
　6
94
30
13
　8
50．??
119i
20
10
10
50
　8
　5
103
経　済　的
C｛一1
4・筥
｛・苦
里・｛
4・ヨ
4・6
生7
｛・日
40
2⑪
20
40
30
40
25
30
TotalC4　250
Grand　Total
　　　　　　　1，O00
GNP／cop．（est．〕
　　　　　　　　1965
33
16
16
30
29
37
23
33
216
863
＄3，366
35
17
17
35
19
　6
18
33
180
769
＄1，姻1
28
17
14
28
27
18
19
27
178
738
＄1，527
24
15
13
25
22
　9
16
21
145
715
＄　798
19
13
12
24
16
24
14
18
140
689
＄　900
22
　8
10
20
10
　8
　6
14
98
＄4171
22
　6
　2
10
10
26
　8
11
95
387
＄　305．
13
　7
　7
15
10
　5
　6
　7
70■
345
＄　170
16！?
?
161
10」
10??
　5
80
341
28
　8
．4
20
　4
34
　4
　7
109
335
＄　　　66■＄　　200
〔FamerandRicbman，P．338〕
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　　　　　　　　　第1図　　　　C4．2，C4．菩，C4．4，
　先行粂件　　　　　　　過程　　　　　　　　　　　繕果　　　C4．5，C、．伍，C4．一，
行ム音ω鶉憧　　　　　　　　　　柵竈竈　　　　　　　　　　　　　　用の讐絡一
1　安定唐　不安感　　　　　1　　　1　　　■　　　l　　　l…≡嘉的嚢力と　　　≡　I．生嚇向｛　！　≡　　操用　　　　　　C4－8）とあらわし
　抽象能カ　　　　　　　　I　　2・パ■ソナル■インパ■！ナル　　；
4．社会的地位　　　　　　　1　　　i　　　l　　　I　　　1；．広嚇向性　　　　　　　　　　　　　　　　　　とで操用．　ている。また1コジ6．オピニオン・　　　　　≡里知　　　聞心　　　評田　　試行　　採用
　1」一ダシ守プ　　　　　I　　　皿　　　皿　　　皿　　　、
　　　　　　　　　　採用課程　　　　　　　　　　　　　　ヤース（M－Rogers）
　　　　　　　　　　　i　　　　　　　　　　絶一警鶏籍、鮒る社会体　鋤さ航イパーション蜥　　　　　　　　　　セこよる第1図は，
　　　　　　　　　1　相対餉壱弄1」占　系規垣2．経肩的拘東と誘因　　　　　　　　圭適合性　　　　　　　　　　　　　　掴絶
ヨ1鰺竃簑灘の　　…．鱗　　　　　　　　　　非操用㈱．　経営へのイノベー
　　　　　　　　　5、コミュニケーション可能性
　　　　　　あ君社会休剥＝舳ある舳＝よるイバ■ソヨ川鯛の鯉　　　　　ショソの導入が，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　いかにその経営を
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　14〕とりまく環境によって左右されるかを示している。ロジャースの範型はある杜
会体系におげるある個人によるイノベーショソの採用のそれであるが，同じこ
とが経営というサブ・システム（Sub　Syst・m）の場合にもあてはまるであろ
う。
　問題はとくにイノベーショソ採用の先行条件にある。革新老はその特性とし
て近代的志向をもっていなけれぱならない。個人の近代的志向はその個人が属
する杜会が近代的価値規範を有Lている場合に最も摩擦なく発揮されう私ロ
ジャースによれぱ広域志向性は近代的規範の一つであり，イノベシ亘一ソ導入
の有力な指標である。このことは日本におげる経営革新の多くが合弁会杜によ
ってもたらされたことによって証明されよ㌔すなわちr恐らく，外国におげ
る実地の経営において，国際企業（Intem・tiOn・l　Company）がもつ最大の利点
は，種々の文化領域を対象とすることによってもたらされた広域志向的視点
（Cosm・pOlit・n　ViewpOint）であ札　ある地方企業には固定し，動かLがたくみ
える要素も『国際企業にとっては』克服可能なその地方特有の障害とみなされ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈲る一そLてしばしばその通りなのである」。また，第2表で，とくにイノベ
ーショソと関係あるC2一。とC2一茗の評価が低い国においては危険負担の意欲も
低いことを示している。その原因は，売手市場であること，低人件費であるこ
　44C
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と，杜会のエリート層が保守的であること，業績追求意欲が低いこと等に求め
られる。そしてまた何よりも，その国の政治的一法的要因，経済的要因が安定
しており，計画設定のさいに最少の変数を考慮すればよい経営環境と大きな不
確定性と危険によって特徴づげられる経営環境を区別することが大切である。
　コソトロール：企業のコントロールの間題は従業員の知的水準の問題でもあ
る。すなわち今目のコソトロール・システムは文字および数字によるコミュニ
ヶ一ショソを中心にして成立してゆえに，従業員の識字レベルが低い国々にお
いては，統制の範囲が狭くなり，組織が重層的になろう。したがって，C。一1～
C。．6とC2．。さらにC2、。が低い低開発国におけるコソトロールの手段とC£一。
が高い先進国のそれとはかなり違ったものとなろう。このことは次の監督との
関連においてさらに論じよう。
　組織，配員，監督リーダーシップ，モティベーショソ：これら三つのBが主
としてClとC2と関数関係にあることは第1表からもわかる・とりわけB彗・2，
B3，4，B4．君，B5，1，B5．4，B5・5，B5・？，B5・8，B51・oがC2と関係してい私
いずれにLても，この三つのBをリソクする概念として権限があげられよう。
けだしその杜会における権限に対する態度こそ，その杜会内部の組織構造，組
織構成員の選抜と配置・リーダーシヅプのスタイル～壬ティベーショソのパタ
ーソを規定するからである。たとえば低開発国および開発中の国における民間
セクターの企業は家産的経営（P・・t・imo・i・1Manag・m・nt），厳格な中央集権制
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　崎〕さらには強度の専制的監督によって特徴づげられている・その理由は・それら
の国における権限に対する態度が伝統的（保守的で，業績よりも出自を重視す
る）であり，それがそのまま企業内に持込まれているからである。
　ここでは，それゆえ，ファーマーとリッチマソによって，権限の二つの極端
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　17〕な場合を想定して，それが経営行動にいかに影響するか見てみよ㌔
　第！の見方　権限は経営老もしくぱ他のタイプのフォーマルたリーダーの絶
対的な天与の権利としてみたされる。とくに最高経営層の人々は，彼等が他人
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　44工
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を管理し，支配するように生まれついていると感じている。また彼等の権限が
組織における明確に規定された役割，もしくは専門技能および知識に基づいて
いるよりもむしろある種の自然の権利および（もしくは）カリスマ的な資質に
基づくと感じている。組織における過度の集権制（最小の権隈委譲）がこの見
方の結論である・この見方は次のような環境が存在している程度に応じて麦配
的である。
　（1）その国の経済がとりわげ家産的な経営および強固な同族支配のシステム
のもとで活動している私企業の優勢によって特徴づげられている。（このよう
な環境にある企業は非常に小規模になりがちであるが，中企業および若干の大
企業すらこの種のシステムのもとで活動できる。）
　（2）マネジメソトが少くなくとも部分的には，理論的概念ないし原則に基づ
くプロフニショソ（ProfessiOn）であるとみなされず，経営著の能力も，客観的
な基準によって評価することが出来ないと信じられている。
　（3）下位老は強力な支配的タイプのフォーマルたリーダーを尊敬し，服従す
る傾向をもっo
　（4）下位の管理者と従業員はトヅプ・プネジメソトにかたりの依存心をもっ
ている。
　第2の見方　ある管理老がもつべき権限の範囲と程度はその管理職務の注意
深い職務評価，客観的基準および現職老もしくは侯補者の適格性，に基づくべ
きであるし，基づきうる。
　この見方は，しぱしば，権限の委譲が企業の成長，効果的な経営者養成およ
び生産能率，に望ましい影響を与えるという信念をともなっている傾向があ
る。こうしたシステムのもとにあっては，分権制が支配的である。権隈に対す
るこの考え方は次のごとき環境が存在する程度に応じて支配的である（近代組
織理論はこのような環境カミ存在する先進諸国において発展されたものである）。
　（1）その国の経済が，一般的に，所有と支配の分離した大企業および（もし
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くは）急速に成長している企業がかなり多いことによって特徴づけられてい
る。
　（2）マネジメソトがオベレーショナル（Operatj㎝aユ）たかつ理論的支柱をも
つプロフェショソ（PrOfessi㎝）とみなされる。
　（3）産業の経営ヒエラルヒーを通じて，よく教育され訓練された構成員から
なる大きた専門的管理階層が存在しており，下位管理者はトヅプ・マネジメソ
トに信頼されている。
　（4）杜会的緬値が個人の自由，イニシアチブおよびアチーブメソト（Achiev－
ment）を非常に強調している。
　以上のことから権限が，その企業の属する杜会の文化的一経済的コソテキス
トに応じて，法定的，職能的，受容的性格をもっと認識できよ㌔ファーマー
とリッチマソは各国の企業におげるこの権隈に対する態度を第2図のように示
　　　1副している。
　この図は，勿論精密なものではないが，そこから次のごとき支配的パターソ
を読みとれる。
　低開発国に支配的なパターソはAuthoritarian－Patemalistieであり，先進
国および杜会主義国家におげるそれぱParticipative－High　Degree　Counter一
マeiling　Powerのパターソである。前著のパターソにおげる経営はバトリモニ
アル（P・t・i㎜㎝i・1）であり，非革新的（たとえ革新的であるにしてもb0・・0wed
i㎜⑪Vati・n），遇度の集権制，現場におげる余剰人員，という欠点をもつが，他
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　⑲〕方それは構成員に信頼感を与え，企業との一体感を強めるという長所をもつ。
このことは，その企業をとりまく外部環境のうちC里・・，C2．・，C2・8，C3・・，
C呂．。，C君．6，C。、。，C。、壇，C。、。およびC。．8の要因がきわめて未発達であるこ
とを示している。
　後老の先進国パターソは，企業内に多くの参加のチャソネルが存在するとい
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て後老のパターソは複雑た
動機構造をもつ組織構成員
よりなる組織において支配
的である。ここでも，われ
われは経営のパフォーマソ
スはその国の価値体系と社会構造に影響されることを認識する。
　マーケッテソグ：ここではまずC。．エがマーケッテソグ戦略を規定する根本
要因である。すなわちどちらかといえぱ弾力的なプライス・メカニズムが存在
し，原則として自由競争が認められている国々におけるマーケッテソグは計画
経済を中核とする杜会主義国におげるそれとはかなり異なる。杜会主義国は企
業レベルにまで資源のアロケーショソ（AnocatiOn）が計画によってあらかじめ
予定されており，企業管理者の自由た意思決定の余地はほとんどない。しかし
最近における杜会主義圏のr利潤動機」の重視はr杜会主義的マーケヅテソ
グ」を生みだす可能性を示している。他方，大量消費の時代に入った資本主義
国家においては，マーケヅテソグは，マクロ的には財の円滑な流通のために，
ミ．ク艀的には企業の存続と成長のために大きた役割をはたす。
　生産と調達：今目の高度な生産技術と在庫管理にはとくにC1－2，Cエー3，C、．。，
C2．・，C葛．2，C3．3とC・（C4．2とC壬．島を除く）が影響を与えることは明きら
かである。たとえぱ，イソフレのはげしいブルジルの企業における在庫量の決
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定は予算の許すかぎり極大化されねぼならない。何故なら，アイドル・キャシ
ュの価値は先行き不安であり，またイソフレの拡大は輸入制限をもたらし，企
業の主要材料の不足をもたらす恐れもあるからである。他方，アメリカ合衆国
の企業の場合，価格が比較的安定しているため，また需要予測も比較的正確な
ため，在庫量を最少にしておくことが理想とされ飢すなわち，それによって
流動性の維持，利子，倉庫料，品質の悪化，および製品の陳腐化のためのコス
トを排除しう私したがってプラジルにおける企業の在庫量に関する意思決定
、をなすものが最適とみなす在庫量とアメリカ合衆国のそれとはまったく異な
る。ブラジルの意思決定老はより大きな不確定性のもとにある。ここでも・わ
れわれは企業の外的セッテソグ（S・tting）が企業の意思決定に大きく影響する
例をみる。
　研究開発：第1表によってB8＝∫（C。．1＿5，C2．。一。，C。一3一。，C。一。一s）とあ
らわさられる。すなわち非経済的要因たるCエ．3は頭脳労働者に関して，C2一。
とC2．・はイノベーショソに対する杜会の態度という点で，研究■開発に影響を
与える。C3ではとくにC昌・・がその国の研究開発の基本的バターソを規定す
る要因の一つである。C。のすべての要因は研究開発のコストの面に大きた影
響を与える。このように，研究開発の都門にもたんに企業レベルの努力だけで
は処理できない外都環境要因が存在している。とくにCエー呂，C2。守とC2－gが低
いアラブ連合，イソド，サウジアラピア等の国においては，もしワールド・エ
ソタプライズがそこに研究開発部門を設けても中心とたるスタッフは先進国か
ら派遣されねぱならぬであろう。またそこで開発された新製品なりプロセス・
イノベーショソが現地の市場にアクセプトされる確率は小さい。したがって低
開発国におげる企業の研究開発部門はその企業で大きた比重を占めない。合理
性，イノベーショソおよび業績追求動機を中心とした近代経営理論はここでも
大きた限界に直面する。
　財務：たとえぱ，上述の研究開発に関して，目本の場合，高等教育および変
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化に対する高い適応性を有しているが経済的要因によっ一て制約される。すなわ
ち，日本ではとくにC註一ユとC。一5一。が企業のB田一1を規定し，その結果が研究
開発に波及するのである。とくにC4一。がB。全体に影響を及ぽす。企業はそ
の財務計画の設定にあたり，企業の生産計画，販売言千画等と調整をなしっっ，
まず資本市場の動向をみ，かつ景気動向に注意しなけれぱならない。また目本
の場合，他人資本の導入によってもたらされるであろう金融麦配が考慮されね
ぱならない。すなわち金融資本出身者の意識と行動が今日の目本的経営を形成
する上にいかなる作用をなしつつあるかも，経営と杜会との関係を考察する際，
重要な点であろう。
　公的および外的関係：企業と外部環境との具体的関係はさきの概念枠組で示
されているように6つのタイプに分げられる。これらの諸関係に共通せること
は企業がその杜会的責任をいかに理解するかということであろう。換言すれぱ，
この問題は外部環境が企業の杜会的行動をいかに規定するかということでもあ
乱また，ここではB・oのすべての過程に直接の影響を与えるC2・・一・，C3．皇
とC。．エが問題と液る。それゆえ，企業の対杜会的行動様式はC。．。によりその
フレームが与えられ，C。．5，C2．6，C3一。，C3．。によってその発現形態が規定
される。
　政府関係を例にとると，政府は，直接，顧客としてまたは行政指導の主体と
Lて企業と関係をもつ。間題はその政府の安定度である。前老すなわち顧客と
Lての政府は，アメリカのマネジメソト・セオリーが前提するように，かなら
ずしも安定した顧客とは隈らない。たとえぱブラジル，，シリア，南ベトナム
等のように政権がしばしぱ変わる国においては民聞債務をかならず返済すると
　　　　　　ωいう保証はたい。その場合，政府は一つの変数とみたされよう。また行政指導
の主体としての政府はマクロの立場から，企業活動を宿導しようとするもの
（独禁法，輸出入の割当等）であり，ファーマーとリッチマソは目本の中小企
業庁を例にあげている。ファーマーとリヅチマソによれぼ，目本は，この中小
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企業庁の例からも認識できるように，政府は資金の面あるいは各種の情報を提
供することによって，企業を援助し，企業の経営遇程に大きな影響を与えるの
　　岨三〕
である。以上，Bユoを外部制約要因の側面からみてみたが，逆に企業はC1oの
過程を通して，それをとりまく環境に対して，企業のイメージを変化さもるこ
とも可能である。しかし，その場合，伝統的なマネジメソト・フィロソフィー
を変革する新らしい価値動機を有する経営者の出現が必要である。しかしかか
るマネジメソト・フィロソフィーの変革は現在のエリート層からではなく，異
たった杜会階層の出身老により追求される場合が一般である。
　以上，本節では，外部環寛がいかに経営遇程の主要たエレメソトに影響する
かを明きらかにした。その場合，ここではファーマーとリヅチマソとは逆のア
プローチをとった。ファーマーとリヅチマソは外部環境を四つのカテゴリーに
わけ，それらを主体に，経営過程へ接近した。われわれはここでは逆に経営過
程から外部環境に接近することにより，ファーマーとリヅチマソの仮説を検証
Lた。ファーマーとリヅチマソの仮説とは第1表にあらわされたものであ乱
ただこの仮説を日本にあてはめた場合，Bg－2が無視されているため，大きな
修正が必要となろう。
　次に，再度整理する意味で，今度はファーマーとリッチマソによるCの榎点
からBを検討してみよう。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1邊〕　教育的制約要因：まず識字水準が問題となる。低い識字水準は経営過程に対
して次のような制約を与える。1，組織構造を形成するさい，マネジメソト・
セオリストが述べるように，組織図の理念型を前もって作成し，後に適材を配
置することが出来ない。2，文書による正確・簡潔なコミュニケーシ巨ソが不
可能なため，大規模組織を作ることができたいのである。3，資料を消化し，
創造的なプラソニソグ，イノベーショソおよび計数的コソトロールが不可能で
ある。4，遺格者が稀少なためミドル・マネジャーは勿論，クラークにいたる
まで配員が困難である。また一般従業員の募集も先進国とは異なったノトトを
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とらねばなら改い。5，マーケッテングもman　tO　manが主体とたる。6，
複雑なシステムを操作しえたい。
　識字レベルは以上のような影響を経営遇程に与える。要するに，従業員の低
い識字レベルは必然的に低い労働生産性をもたらすのである。この識字レベル
の間題ぱ主として低開発国において企業活動を行なうさいの制約条件であるが，
若干のヴリエーショソをもたせれぽ先進国にも通じる制約条件であろう。しか
し先進国における教育と経営の問題はむしろ高等教育に重点が置かれ私すな
わち一国の教育制度カミ現代産業の要求する人材を教育できるかどうかという問
　　　鯛1題である。それはたとえば，ンギリスおよびソヴェットにおけるBusiness
schoolたいしManagement　courseの拡充，自然科学教育の重視，あるいは
U・S・A，日本，ドイツ，ベルギー等におげる経営者開発プログラムという形
　　　　　　　114であらわれている。ハルゼー（A・Halsey）の述べるごとくr今目の工業杜会に
おげる経済と大学とのむすびつきは専門的マソパワーの市場を通じて，また応
用科学における研究活動を通じて，直接的であり，だれの目からみても明白な
ことである」。いずれにしても，教育という制約要因は，低開発国企業におい
ては，低い識字水準のための低労働生産性として，先進国企業においては，イ
ノベーショソと企業成長のためのよりすぐれたブレーソ・パワー（Brain　Power）
の創出の要請という形であらわれている。
　次に杜会学的一文化的制約要因がいかに経営過程に影響するか考察してみよ
う。ここでいう「杜会学的一文化的制約要因」とは「ある杜会もしくは国にお
げる支配的な人間の態度，価値および信条を意味し，またそれらがいかに生産的
企業において働く個人のモティベーシ亘ソ，ピヘーヴァーおよびバフォーマソ
刈こ影響をおよぼすかということを意味する。」要するに，ここではある杜会に
おける麦配的危行動様式とそのサブ・システム（Sub・Sy・t・㎜）（企業）におげる
行動様式との相関が問題なのである。そこでまずE・ロジャースによって近代
的規範をもつ杜会体系と伝統的規範をもつ杜会体系の特質を明きらかにし，そ
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　　　　　　　　　　　㈲れを手掛りに論を進めよう。ロジャースによれぱ「俵統的な規範をもった杜
会」の特徴は「（1）未開発で単純たテクノロジーの段階により，自給自足農業が
いちぱんありふれた職業である。（2）読み書き能力と教育はかなり低いレベルに
ある。口頭のコミュニケーシ宣ソがマス・メディアに比べて支配的である。（3）
杜会体系のメソバーが体系外の人びと，つまりアウトサイダーとのあいだにか
わすコミュニケーシワソの量は少ない。（4）経済的合理性の欠如。友好とか親切
なもてなしというような第一次的集団関係は，目的にたいする手段としてより
も，それ自身目的とLて高く価値づげられている。（5）他人の役割，とくに体系
のアウトサイダーの役割に感情移入Lたり，その中に自分自身を見出したりす
る能力の欠如。」であり，近代的規範をもつ杜会体系の特質は「（1）複雑な分業
を伴う先進的なテクノロジー。近代的杜会体系におげる個人は伝統的杜会体系
における個人とくらべて，職業に関してより都市的である…・…・・。（2）科学と教
育にたいする高い価値づげ。（3）杜会関係の広域志向性。新しい考え方は杜会体
系の外部の源泉から，自由に杜会体系のなかに入ってくる。そして体系のメソ
バーはしぱLばアウトサイダーと交渉をもつパ4）計画は細心で，決定は経済合
理的である。望む目的に到達するために，もっとも効率的な手段を用いる。（5）
他の伸問の間題に感情移入し，そこに自分自身をみる能力の存在。」である。
　近代的志向をもつアメリカ合衆国における企業の特質は，R＆Dの重視，
市場中心的，分権化，業績中心的評価，高度の機械化，規模の利益の遣求等，
要するに経営成果の合理的追求にある。
　他方，伝統的志向をもつイソドの企業は，低人件費，それに伴う低い機械化
意欲，生産中心的，中央集権的，ネポテイズム（NePotism）の存在からみられ
る出自の重視等によって特徴づけられている。ここにあげた二つの対照的な例
を丙極とLて，その間に，イギリス，西ドイツ，日本，フラソス，ソ連，エジ
ブト等の企業が連続体的に存在している。以上のことから，この杜会学的一文
化的環境と企業は当該杜会における支配的価値体系がその成員の心理的メヵ二
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ネムをコントロールして，彼らによって形成される組織を問接的に支配する関
係にあるといえよう。．
　次に政治的一法的制約要因と経営との関係を考察して李る。
　どのようた企業も，それカミ属する杜会の政治的一法的枠組の中で活動しなけ
れぱならない。とくにこのことは多国籍会杜（MultnatiOnal　COmPany）一異な
った政治遇程および法体系をもった国において経営活動をなすところの一台
頭により強く認識されてきている。たとえぽ，特許年限がアメリカ合衆国では
17年間であり，そのため，企業のR＆Dは目本の企業のそれとは違ったパ
ターソをと私すなわち法律による短期的な保護期間は，プラソニソグにさい
Lて，より長期的な展望を要求し，研究老には短期のかい妊期閻を，さらには
短期の製品寿命を前提とした市場戦略がとられることを要求す私またアメリ
カ合衆国，西ドイツ，日本等におげる税法の加速的減価償却は企業の投資政策
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹に，独占の法的規制は合併政策に，影響を与える。このような法的規制ととも
に政治的制約要因も存在す乱すなわち，さきに述べたC3のうち，ある国の
防衛および軍事政策，外交政策，政治的安定性，政治組織等がその国の企業の
経営政策に大きく影響するのである。これらの政治的要因は，なかんずく，企
業のプラソニソグの遇程と市場戦略に影響する。げだし政治計算による市場の
規制は，その可変性のために，プラソニソグにおける変数の数に影響し，しい
ては，複雑な決定モデルを要求するからである。また市場戦略は，国際あるい
は国内政治の影響によって，従来とは異なった市場を対象とし，そのため配給
経路，価格政策およびセールス・プロモーショソ手段の再検討が要請されるか
らである。
　この政治的一法的制約要因において重要な点は，「一般に，企業経営老の領
分だと見なされているところの大部分のものが実はまったく，彼のカをこえて，
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ω経営体と環境との相互作用によって形成されるであろう」ということである。
結局，ここで基本的な諭点は人間の欲望に対して財の絶対量が少いことで多
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る。そLて，国家がこの財のアロケーショソに介入する程度に応じて経済体制
（C4－j）が規定される。そしてこの基本的たフレームワークの中においてなさ
れる政府および中央銀行の諸政策が企業の財務計画，生産計画および販売計画
に大きな影響を与えることは周知のことであ飢
　ここではとくに杜会先行資本（SOcia］Overhead　Capita1）と経営過程について
　　　　　　　　　　　　　　㈱ブラジルを例にとって論じてみる。ブラジルの製造工業の場合，不充分左電カ
供給，不完全在電話網，不適当な下水設傭という不完全な杜会先行資本のもと
で経営活動を行なわなければ注らぬとされている。その結果，電カの不足は，
不定期的な操業中断，遊休コストの増犬，生産スケジュールの変更，引渡期日
の延期をもたらし，次にそれはマーケヅテソグ活動，資金調達面にもイソパク
トを与えるであろう。また，電話網の不傭は，組織の基本的要素たるコミュニ
ケーショソの円滑化をさまたげる。したがって組織内的には単位組織の増大と
いう現象をもたらL，組織外的には，顧客，サプライヤー等とのゴミュニケー
ショソの不完全性をもたらすであろう。さらに下水設騰の不傭は，企業体自体
による工場地帯の清掃を課するであろう。その場合，ブラジルの企業は杜会的
費用を無意識的に負担しているのである。すなわちブラジルの製造工業の経営
過程は常にあらゆるプラソニソグのさいに杜会先行資本の不足による高い不確
定性と危険のコストを考慮しなければならないのである。
1以上，本節は経営遇程と環境との関係について，前半においては経営遇程の
視点から，後半においては環境の観点から，ファーマーとリヅチマソの所説を
中心とLて論1二た。そこから経営遇程と外部環境とが密接な相互関係にあると
いうことを明きらかにした。以下のr結論」においては，この経営遇程と外都
環境に関する状況認識を，現代経営学はいかに受けとめるべきかという間題を
考察してみよう。
注（1）R．Farmer　and　B．Richman，ibid．，pp．2ト21．
　（2ジR・Farmer　and　B．Richman，ibid．，pp．24－30・
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（3）恥id．，P－338一　ごの評価はDelphi　Techniqueによるo
（4）E．Rogers，Di伍usion　of　Innovations．The　Free　Press，1962（藤竹暁訳r技
　術箪新の普及遇程」堵風館，昭和41年o
（5〕R．Farmer　and　B－Richman，ibid．，p－381一
（6〕　Ibid．，P－130．
（7〕　Ibid’，p・123・
（8〕　Ibid．，p．128。
（9）　工bid一，p．129．
Φ⑪　　Ibid一，p．147．
Φ功　　Ibid。，p．148．
⑫　　Ibid。，p－76一
個　A．亘．Halsey，J・Floud　and　C・んAnderso酊（eds・），Education　and　Socie蚊・
　Tbe　Free　Press，（清水義弘監訳「経済発展と教育」東京大学出版会，昭和38年，
　211頁。）
⑭　R，Farmer　and　B－Richman，ibid一，p．95一
（身　E，Rogers，ibid．，訳書μ一45頁o
⑯　R，Farmer　and　B．Richman，ibid。，p．253。
⑰　　Ibid一，p．275、
¢尋　　1bid一，p．321．
　すでに述べたように，最近におげるワールド・エソタプライズの台頭は，ア
メリカ合衆国によって発展きれたマネジメソト・セオリーの普遍性に疑問をい
　　　　　　　　　　ω　　　　　　　　　　　　　　・だかせるようになった。このことは，アメリカ合衆国のマネジメソト・セオリ
ストにとっては珍しいかも知れないが，わが国をはじめとしたアジア・アフリ
カ諸国，E　E　C加盟国等々のセオリストおよび現場のマネジャーにとって少し
も目新らLいことではない。とくにわが国のごとく，過去十数年間にわたって
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　1到TechnicaユKnow・Howと共に常にManagement　Know－Howを，直訳的に
輸入してきた経験をもち，その杜会的セヅテソグを無視した盲目的受容がいか
に不毛であるかをよく認識している国においては，マネジメソト・セオリスト
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および現場のマネジャーはマネジメソト・セオリーがどれほどCultme－bomd
Lているかということを決して軽視してはいない。
　だが，右のごとき認識は，マネジメソト・セオリストにとって，なんらの理
論的追求の対象たりえず、いわぽ経営行動研究の与件としての地位に止まって
いたにすぎない。すなわち，ごく最近まで，わが国の経営学は戦前からの伝統
により，経営内的諸事象の分析に主力が注がれ，経営過程と外都環境との相互
関係はほとんど無視されていたのである。そこでは，外部環境は「市場」とい
う視角から考慮に入れられたが，その外部環寛と経営過程のダイナミヅクな関
係は未だ間題意識化されなかった。
　他方，アメリカ合衆国においても経営過程と外部環境が，特に問題意識化さ
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　幅jれてきたのは，1950年代後半以降のことである。それは，アメリカ合衆国の対
外援助を中心とする低開発国開発計画とアメリカ民問企業の欧州進出を契機と
して，CrOSS・Culturalた視点から論議されるようになった。
　しかし，たとえぽこの分野の先駆的た研究であるハーピソソとマイヤーズ
　　　　　　　　　　　　　　　14〕（F．Ha・bison・nd　C－Myers）の著警も「異なった国々におけるアクチュアルな
プロセスについて，もしくは経営のパフォーマソスの差異について，それほど
　　　　　　　　㈲の解明をLていない」のである。すなわちハービソソとマイヤーズは吋ネジメ
ソトについての世界的概念構築の基盤を，経済資源，権限体系および階級ある
いはエリートとLてのマネジメソトに求めているために，マネジメソト・プロ
セス自体と外部環境との相互関係は比較研究の主要な対象とはならなかった。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　㈹また，経営学的に見れば，フオレヅトのr状況の法則」（Law　Of　Situati㎝）が
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ω経営過程における状況を問題にし，状況的視点（Situ・tiOnal　POint　Of　view）を
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　ls1経営理論へと導入Lたが，その場合も，経営内の状況に主力がおかれた。
　以上のことから，現代経営学が一つの新らしいチャレソジを受けていると言
えるであろう。すなわち，それは，過去の学問的遺産をふまえた上での，経営
学1こおける研究対象の拡大　　学問的視野の拡大一の要講である。げだしこ
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のことは，経営学が経営の実践科学であり，しかも現実の経営事象が，さきに
明きらかにしたように，それを取りまく杜会の工業化の段階一それ自身また
その杜会の文化的，政治的一法的および経済的要因の関数であるが一と密接
に関係しているから当然のζとであろう。ただその場合，経営遇程のミクロ的
な分析が前提条件である。すなわち，まず経営におげるフローの概念的枠組を
整備し，そこから外都環境のイソパクトを考慮し，その結栗として，より高次
の概念的モデルー経営と杜会との稿互作用に関する一を形成すべきであろ
う。それこそ，経営の一般理論（G・neral　Theo・y　Of　Man・9e㎜ent）へ通じる最
も有効な方法の一つである。
注（1）R．Gonzalez　and　C－McMi11an，Jr。，The　Universality　of　American　Manage・
　　1皿ent　Philosophy，in　Dalton　E．McFarland（ed一），Current　Issues　and　Emerg－
　　ing　Concepts　in　Management，Vol．two，Houghton　M欄in1966．
　（2）“The　Mult1national　diet　that　helps‘cat’thrive”，in　Business　Week，1966，
　　August13．
　（3）尾高郡雄著r産業杜会学（改訂版）」ダイヤモンド杜，昭和38年，第8章参照o
　（4）F．Harbis㎝and　C．Myers，Manage㎜ent　in　the　Industria1Wor1d，McGraw－
　　Hil11959（藤田敬三監修，川田・久野訳「工業化と経営者」ダイヤモンド杜．昭
　　稲36年）。
　（5〕R．Farmer　and　B．Richman，ibid。，p．1O。
　（6）H，Metcalf　and　UIwick（eds．）Dynamic　Administration：the　Co1lected
　　Papers　of　Mary　Parker　Follett，Harper1941。；H．Ulwick（ed一），（M．Follett）
　　Freedom＆Co－Ordination，Pitman1949，（斎藤守生訳「フォレヅト・経営管
　　理の基礎」訳書51頁。）
　（7）W．0berg，Cross・Cultural　Perspectives　on　Management　Pr1nciples，in　D．
　　McFarland（ed．）ibid．，p．489、
　（8）しかし，フォレヅトのr全体状況（the　whole　situation　or　tota正situation）」
　　の概念には対杜会との関連が意識されている（フォレヅト，前掲訳書所収藻利重
　　隆稿rフォレットの経営管理論」230頁参照）oこれに関してはまたW．Oberg，
　　ibid．，参照o
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